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Resumen 
Este artículo aboga por una mayor imbricación de la universidad en la sociedad. Se plantean los 
conceptos de desarrollo sostenible y responsabilidad social y se define la Responsabilidad Social 
Universitaria (RSU) como el impacto de la universidad en la sociedad. Se distingue entre diálogo 
con los grupos de interés y gobierno multistakeholder. 
Palabras clave: desarrollo sostenible; responsabilidad social; diálogo con los grupos de interés; 
gobierno multistakeholder; impacto social. 
Abstract 
This article is a call for greater engagement by universities in the community at large. The article 
examines the concepts of sustainable development and social responsibility and defines University 
Social Responsibility (USR) as a university’s impact on society. A distinction is made between dialogue 
with stakeholders and multistakeholder governance. 
Keywords: sustainable development; university social responsibility; dialogue with 
stakeholders; multistakeholder governance; social impact. 
Resum 
Aquest article advoca per una major imbricació de la universitat en la societat. Es plantegen els 
conceptes de desenvolupament sostenible i responsabilitat social i es defineix la Responsabilitat 
Social Universitària (RSU) com l'impacte de la universitat en la societat. Es distingeix entre diàleg 
amb els grups d'interès i govern multistakeholder. 
Paraules clau: desenvolupament sostenible; responsabilitat social; diàleg amb els grups 
d'interès; govern multistakeholder; impacte social.  
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1. Introducción 
El creciente interés por el paradigma de sostenibilidad entre las organizaciones públicas es una 
respuesta a la necesidad de pensar más allá de los bienes y servicios y de los resultados que 
proporcionan las políticas públicas convencionales (Moldavanova and Goerdel, 2018). El 
surgimiento del discurso de sostenibilidad en el seno de las organizaciones públicas es también 
una respuesta a las políticas cortoplacistas que durante décadas ha defendido la New Public 
Management (NPM) que enfatiza el principio de eficiencia económica-financiera e invita a las 
organizaciones que prestan servicios de interés general a incorporar de forma mecánica las 
estrategias y tácticas de reducción de costes diseñadas y aplicadas por la empresa convencional 
(Haynes, 2018). La gestión de la última crisis fiscal permite constatar que ser una organización 
eficiente sólo desde el aspecto del control del gasto no está dando respuesta a las presiones que 
estas organizaciones deben hacer frente en momentos de recesión; como consecuencia, Osborne 
et al. (2014) proponen que estas organizaciones piensen en su sostenibilidad, se preocupen por 
su largo plazo. La supervivencia organizativa es un objetivo institucional importante, sin embargo, 
insuficiente para la sostenibilidad de las organizaciones que prestan servicios de interés general. 
Estas organizaciones deben aspirar a crear valor social y conseguir que un mayor número de 
grupos de interés estén interesados por su permanencia en el territorio de actuación. 
1.1. Sostenibilidad como principal reto 
El concepto de sostenibilidad ha sido ampliamente discutido y definido. A nivel internacional se 
debe hacer mención a la nueva agenda de Naciones Unidas (2015) para el periodo 2016-2030 bajo 
el título de Objetivos del Desarrollo Sostenible (ODS) (ver nota 1). Probablemente la definición de 
sostenibilidad más citada es la que se encuentra en el documento “Our Common Future” también 
conocido como Informe Brundtland realizado por la United Nation World Commission on 
Environment and Development (1987): “Sustainable development is development that meets the 
needs of the present without compromising the ability of future generations to meet their own 
needs” (Our Common Future, Chapter 2: Towards Sustainable Development, página 8) 
De esta definición se deduce que la sostenibilidad se basa en tres pilares fundamentales: 
económico, social y medioambiental, que deben reforzarse mutuamente. Dichos pilares están 
interconectados y aunque en la literatura dominan las preocupaciones medioambientales y 
económicas (Parris and McInnis-Bowers, 2017), la dimensión social toma importancia 
(Moldavanova and Goerdel, 2018). 
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Tres aspectos se desean enfatizar de esta definición de sostenibilidad:  
 Primero: Compromete a la sociedad como un todo  
 Segundo: Invita a avanzar, promover y fortalecer los comportamientos éticos del conjunto de 
la sociedad. 
 Tercero: A nivel organizativo, se caracteriza por poner el foco en el largo plazo y dimensión 
futura. 
Sostenibilidad y ODS se caracterizan por su multidimensionalidad (Schmidthuber, L. and 
Wener, M (2018). Son complejos y globales. Son conceptos macro. La pregunta es ¿cómo desarrollar 
políticas, estrategias que orienten el crecimiento económico hacia un paradigma de sostenibilidad y 
facilite el cumplimiento de los ODS? Mazzucato (2018) propone desgranar los ODS en misiones y 
cada una de estas en programas y, a su vez, en propuestas concretas. En este proceso de 
desmembración, este artículo centra su atención en la gestión del gobierno de una organización.  
En una economía capitalista, el modelo dominante de gobierno responde al modelo de 
Agente-Principal, donde el consejo de administración (principal) debe conseguir que el equipo 
directivo (agente) cumpla con las expectativas del primero. El caso más frecuente es el supuesto 
que los miembros del consejo de administración sean personas que representen al capital y el 
equipo directivo tenga como tarea principal la maximización de los intereses de los propietarios 
del capital; sin embargo, otro modelo de gestión del gobierno en una organización es cuando los 
diferentes grupos de interés o al menos algunos de los principales grupos de interés forman parte 
de los órganos de poder político y disponen de voz y voto en la toma de decisiones estratégicas. 
Es el modelo de gobierno multistakeholder. Este último modelo es menos frecuente pero es bajo 
el que funcionan las universidades públicas españolas. 
1.2. Teoría de los grupos de interés 
La teoría de los grupos de interés es una concepción gerencial de la estrategia y la ética 
organizacional. La idea central es que el éxito de una organización depende de cómo de bien la 
organización maneja sus relaciones con sus principales grupos de interés. La tarea del equipo de 
dirección es mantener el apoyo de todos estos grupos, equilibrando sus intereses a la vez que facilita 
que las partes interesadas puedan avanzar en sus propios objetivos. Para Gottschalk (2011) cuatro 
principios se deben respetar como condición previa en la gestión del dialogo con los diferentes 
grupos de interés. Estos principios son: 1) respetar los acuerdos, 2) evitar la mentira, 3) respetar la 
autonomía de cada uno de los grupos de interés, y 4) evitar hacer daño a los demás. 
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Para Jones (2009) una gestión basada en el dialogo con los grupos de interés proporciona: 
 Legitimidad: Diálogo significa participación. Esta idea refuerza un proceso ascendente en la 
toma de decisiones, de cultura democrática en el desarrollo y actualización de una 
organización. 
 Responsabilidad: Formar parte de un diálogo con otros grupos de interés alienta la 
participación y el consenso entre ellos. En definitiva, su responsabilidad en el gobierno de la 
organización. 
 Sostenibilidad organizativa: la organización es más eficiente y efectiva al  disponer de una 
mejor información sobre las diferentes expectativas de sus grupos de interés. 
 Justicia: Para que la democracia se fomente dentro de la organización y luego se transfiera a la 
comunidad, los grupos de interés tanto interno como externos deben tener oportunidad de 
recibir el nivel de servicio deseado. Tomando un enfoque de sistemas abiertos, las 
organizaciones existen para ayudar a las personas.  
En definitiva, la teoría de los grupos de interés propone entender una organización como 
una cooperación entre diferentes grupos de interés cada uno con sus expectativas y el 
compromiso de la organización para trabajar en beneficio de todos sus grupos de interés. 
1.3. Objetivo 
Este artículo va a ubicar su análisis en el nivel de organización (nivel meso). En concreto las 
universidades o instituciones de educación superior (IES), públicas o privadas, aunque el perfil de 
referencia va a ser el sistema público universitario español que se caracteriza por disponer de 
gobierno multistakeholder. Si se ha enfatizado que los conceptos de sostenibilidad y ODS son 
conceptos macro, el concepto de Responsabilidad Social Universitaria (RSU), nivel meso, continua 
siendo amplio. La RSU dentro de una organización es percibida como un puzzle con muchas piezas. 
Como consecuencia, este artículo focaliza su atención en un instrumento de gestión que 
recomienda la RSU: el diálogo con los grupos de interés. 
1.4. Supuestos de partida 
1. Asociación entre ética y teoría de los grupos de interés. Se realiza el supuesto que el enfoque de 
los grupos de interés está guiado por las obligaciones morales de una IES (Lange y Bundy, 2018).  
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2. Se considera que organización socialmente responsable es un término que hacer referencia a 
aquellas organizaciones que progresivamente asumen e implementan políticas, estrategias y 
métodos de gestión tanto a nivel interno como de relaciones con sus grupos de interés que han 
de facilitar la consecución de objetivos de interés para toda la sociedad. Este enfoque sugiere 
la existencia de organizaciones que están comprometidas tanto por su propia sostenibilidad 
interna como por la sostenibilidad de sus diferentes grupos de interés.  
3. Un instrumento de gestión socialmente responsable es el diálogo con los grupos de interés (en 
terminología anglosajona stakeholders). Se realiza el supuesto que la mejora continua de la 
gestión del gobierno multistakeholder facilita al sistema público universitario español estar 
progresivamente más integrado en la sociedad y poder alcanzar mayores grados de 
legitimidad, sostenibilidad organizativa y justicia. 
1.5. Estructura 
Este artículo se estructura en nueve apartados. El primer apartado es esta introducción dónde se 
plantean las dos principales líneas teóricas que fundamentan la reflexión: sostenibilidad a nivel 
macro y gobierno multistakeholder a nivel meso. A continuación se plantea el ¿por qué de una 
gestión socialmente responsable? Para responder a esta pregunta se considera el comportamiento 
basado en la ética como base de las relaciones sociales que debe orientar una gestión al servicio 
de todos sus grupos interesados. El tercer apartado define los conceptos de grupo de interés y 
plantea la diferencia entre diálogo con los grupos de interés y gobierno multistakeholder. Después, 
se constata la presencia del diálogo con los grupos de interés y de gobierno multistakeholder en el 
sistema público de educación superior y de investigación en España. El quinto apartado medita 
sobre las oportunidades y retos de una gestión multistakeholder en el ámbito de una IES. Se 
introducen algunas de las razones que yacen detrás de este modelo de gestión. Posteriormente se 
plantean algunos de los límites de este artículo y se termina con los apartados que corresponden 
a conclusiones, notas y referencias bibliográficas. 
A continuación se avanzan algunos resultados. Se evidencia que personal académico, 
personal de administración y servicios y estudiantes disponen de representación sistemática en 
los órganos de decisión política como puede ser claustro y juntas de facultades así como diferentes 
consejos académicos y comisiones delegadas del rector o del claustro como pueden ser la 
comisión de ética o de responsabilidad social universitaria. Sin embargo, se constata que la 
presencia de otros grupos de interés como son empresarios, profesionales y sociedad en general 
está más formalizada en el ámbito de la transferencia de conocimientos mediante los centros e 
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infraestructuras de apoyo a la innovación y a la transferencia de tecnología. Este artículo no 
realiza una evaluación de cómo las instituciones de educación superior del sistema público 
español están realizando la gestión de su gobierno multistakeholder pero aboga por una mayor 
imbricación de la universidad en la sociedad a partir de una mayor integración de sus grupos de 
interés externos en los órganos donde se toman las decisiones estratégicas. En un escenario de 
fuerte dominio del modelo de gobierno basado en la premisa principal de maximización de los 
intereses de uno de sus stakeholders, el artículo invita a valorar las posibilidades de un modelo 
distinto, minoritario y desconocido pero que hoy aún prevalece en las IES públicas españolas. 
2. Ética como fundamento de una gestión socialmente responsable 
Fundamentar es buscar el por qué. A partir del por qué se puede obtener el cómo. Para Guédez 
(2003) el fundamento de la gestión socialmente responsable es ético. Este fundamento se explica 
debido a que, entre la ética y la gestión socialmente responsable existe una relación consustancial, 
no puede comprenderse la ética independientemente de las relaciones sociales y tampoco pueden 
entenderse las relaciones sociales al margen de la ética. Puede afirmarse que la ética es el soporte 
de la gestión socialmente responsable y ésta es la expresión práctica de aquella. Una IES 
socialmente responsable significa una IES centrada en la creación de conocimientos, en la 
formación de profesionales, que forma en valores, que fomenta el pensamiento crítico y el 
comportamiento ético. Una universidad al servicio de la transmisión de conocimientos y de 
valores. La transferencia de humanismo y tecnología son elementos esenciales a la hora de 
posibilitar un crecimiento económico respetuoso con el medio ambiente y que facilite la cohesión 
social. La innovación, ―social, humanista, tecnológica y organizativa―, la contratación de 
profesionales con grado universitario son mecanismos que ayudan a las empresas abrir nuevos 
mercados, estimular la competitividad, el crecimiento económico y la creación de empleo. 
La RSU basa sus fundamentos teóricos en el concepto de responsabilidad social corporativa 
(RSC) o simplemente Responsabilidad Social (RS). Concepto dinamizado por OECD (2001, 2011), 
Naciones Unidas (Global Compact, 2000), Comisión Europea (2001, 2002, 2011) y Organización 
Internacional del Trabajo (ILO, 2003) entre otras organizaciones de ámbito internacional. Estos 
organismos aplican soft policy approaches: invitan a empresas, universidades, ONGs y cualquier 
otro tipo de organización a gestionar teniendo en cuenta sus impactos en la sociedad. Por 
consiguiente, la RS focaliza su atención en cómo se gestiona teniendo muy en cuenta las 
expectativas de los diferentes grupos de interés de la organización. Esta invitación a gestionar, 
respetando las expectativas de los diferentes grupos de interés, se considera un complemento a 
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las políticas y acciones públicas en la consecución de un modelo de crecimiento sostenible. Soft 
policy no supone la sustitución de políticas públicas por comportamientos responsables, 
(Martinuzzi, Krumay and Pisano, 2011) pero sólo con normativas, políticas y planes de acción 
pública no se consigue un crecimiento global humano y respetuoso con el medio ambiente (Vidal, 
Miret y Romero, 2018). 
3. Diálogo con las partes interesadas y gobierno multistakeholder: 
Instrumentos de cooperación 
El término “responsabilidad social” (RS) es un concepto sistémico que abarca desde las estrategias 
hasta la gestión de las decisiones diarias que se toman en las facultades, en los departamentos y 
en cualquier centro o unidad que forme parte de una IES. Significa gestionar, teniendo siempre en 
cuenta el impacto de dichas decisiones sobre los diferentes grupos de interés internos o externos 
de la IES. Una condición previa para un buen desempeño es conocer qué espera la sociedad de la 
IES. El dialogo con las partes interesadas es un instrumento que puede ayudar al sistema 
universitario a conseguir una mayor eficiencia en la gestión de sus recursos e incrementar su 
impacto en la sociedad. 
Siguiendo a Brochain (2003) se va a entender por stakeholder, grupo de interés o parte 
interesada que influye o ha sido influido por la actividad de la organización. La expresión 
multistakeholder hace referencia a diferentes grupos de interés, cada uno de ellos con sus 
aspiraciones y expectativas diversas en relación a lo que se puede esperar de la actividad de 
cualquier centro que forme parte del sistema universitario y de investigación. Por ejemplo, ¿Quiénes 
son los stakeholders de un parque científico y tecnológico (PCyT)? Los grupos de interés de un PCyT 
pueden ser las administraciones públicas, las empresas que utilizan y alquilan sus espacios y 
servicios, los directivos, trabajadores, proveedores, nuevas generaciones… La identificación de los 
grupos de interés por parte de los directivos de un parque científico y tecnológico se denomina Mapa 
de grupo de interés o Mapa de stakeholders. La identificación de las partes interesadas supone poner 
en marcha mecanismos que han de permitir a los responsables del PCyT saber quién está implicado, 
interesado o influenciado por sus actividades y en qué medida. Algunas partes interesadas son 
obvias. Otras no. Con el objetivo de disponer de una fotografía conjunta de los posibles grupos de 
interés, algunas organizaciones realizan su mapa de stakeholders que se actualiza periódicamente. 
El mapa de stakeholders es una herramienta de gestión adicional que ha de facilitar el diálogo con 
las partes interesadas o el gobierno multistakeholder. 
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La Comisión Europea (2001, 2002, 2011) recomienda el dialogo con las partes interesadas. 
¿Qué diferencia existe entre diálogo con las partes interesadas y gobierno multistakeholder? La 
diferencia yace en el tipo de formalización y de implicación de los diferentes grupos de interés con 
la organización. Las relaciones pueden estar estructuradas, organizadas pero sin derecho a voto 
en la toma de decisiones de los órganos de gobierno. En este supuesto es preferible hablar de 
diálogo con los grupos de interés. Cuando las relaciones se formalizan mediante contrato o 
convenio y la representación de los grupos de interés es reconocida, ―voz y voto en los órganos 
de gobierno de la organización―, entonces es cuando se habla de gobierno multistakeholder. 
3.1. Del diálogo binario al diálogo multistakeholder 
Cualquier centro de investigación, cualquier facultad es percibida por sus grupos de interés. 
Cualquier centro de transferencia de tecnología se comunica con sus grupos de interés o, al menos, 
con algunos de sus stakeholders. Los mecanismos de comunicación son variados y la efectividad 
de la comunicación también desigual según el grupo de interés. Ahora bien, una cosa es la 
comunicación y otro aspecto distinto es el diálogo. El diálogo sugiere, como mínimo, la interacción 
entre dos partes. El concepto de centro de investigación que se relaciona con sus grupos de interés 
exige repensar el diálogo. Tres pueden ser los escenarios: 
1. El centro de investigación conduce una multitud de diálogos con sus grupos de interés, pero 
separados, independientes entre ellos. 
2. Se conduce una multitud de diálogos, pero sólo algunos de ellos están relacionados, y 
3. El diálogo incluye un gran número de interacciones entre los diferentes stakeholders por temas 
diferentes y es entonces cuando se puede hablar de diálogo multistakeholder. 
Cuando este diálogo multistakeholder se concreta en compromisos que debe cumplir este 
centro docente o de investigación como consecuencia de ser aprobados por sus diferentes grupos 
de interés, representados en sus órganos sociales, entonces es cuando se está haciendo referencia 
a gobierno multistakeholder. Las recomendaciones que promueven el diálogo o gobierno 
multistakeholder tienen como meta que las organizaciones desarrollen una cooperación más 
sistemática con sus grupos de interés más importantes o primarios. 
Diálogo y gobierno multistakeholder en la Universidad. Sobre ética y responsabilidad social - Isabel Vidal Martínez 





www.bioeticayderecho.ub.edu - ISSN 1886-5887 
| 188 
4. Presencia de dialogo y de gobierno multistakeholder en el sistema 
de educación superior y de investigación en España 
La Comisión Europea (2001, 2002, 2011) aboga por el diálogo entre las parte interesadas como 
herramienta que facilite la cooperación entre los diferentes grupos de interés. La Comisión 
Europea plantea el diálogo con los grupos de interés como una opción voluntaria, que va más allá 
de lo que exige la ley. La Comisión Europea no invita al gobierno multistakeholder. Su 
recomendación se limita al diálogo con los stakeholders principales o primarios de una 
organización. En el caso de las universidades públicas españolas por normativa disponen de 
gobierno multistakeholder. Fíjense, no es voluntario y, además, es gobierno multistakeholder. Las 
universidades públicas españolas disponen en sus órganos sociales, ―claustro, juntas de centro, 
consejos, comisiones―, dos grupos de interés primarios representados: trabajadores, ―personal 
docente e investigador (PDI) y personal de administración y servicios (PAS)―, y estudiantes; por 
consiguiente, las universidades públicas se caracterizan por disponer de gobierno 
multistakeholder, democrático, un miembro, un voto, aunque con representación proporcional 
pero en definitiva, la toma de decisiones en el ámbito universitario es a partir del principio de 
dialogo entre algunas partes interesadas. Ahora bien, reconociendo la existencia de gobierno 
multistakeholder, también se constata que en estos órganos de decisión política no están 
representados todos los grupos de interés de la organización. Empresarios, profesionales y 
sociedad no tienen representación formal en estos órganos de decisión. Bien es cierto que la 
universidad pública española dispone de un órgano de vigilancia que se denomina consejo social 
donde acostumbran a estar representados diferentes grupos sociales, además de las partes 
interesadas que representan los intereses académicos y de administración universitaria. El 
consejo social de cualquier universidad pública española se gestiona mediante gobierno 
democrático multistakeholder. 
A nivel más de centro, a partir de la lectura del Informe CYD 2012 (2013, capitulo 4) se 
podría deducir que la cooperación entre las partes interesadas externas en el sistema público 
universitario español está más formalizada en el ámbito de la transferencia de conocimientos 
mediante los centros e infraestructuras de apoyo a la innovación y a la transferencia de tecnología. 
Dicho informe señala que “el interés de organizaciones públicas y privadas por promover 
agrupaciones que impulsen las relaciones entre universidad y empresa ha crecido 
vertiginosamente en la última década. Estas agrupaciones tienen como objetivo promover la 
cooperación y colaboración entre empresas y universidades, y de este modo, facilitar la 
transferencia de tecnología”. (CYD2013:192). En España los centros e infraestructuras de apoyo 
a la innovación y la transferencia de tecnología son la red de fundaciones Universidad-Empresa 
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(REFUE), las oficinas de transferencias de resultados de las investigaciones (OTRI), los parques 
científicos y tecnológicos (PCyT). Por ejemplo en España 45 universidades españolas disponen de 
una Fundación Universidad-Empresa. Entre sus patronos están representantes de empresas, 
cámaras de comercio, asociaciones empresariales y entidades de las Administraciones local y 
regional (CYD 2013: 192). Otro ejemplo de gobierno multstakeholder que se cita en el Informe CYD 
2012 (2013:196) son las plataformas tecnológicas (PT) que se describen como “foros de 
encuentro entre agentes del sistema de ciencia-tecnología-empresa que permiten un fluido de 
intercambio de información dentro de un sector tecnológico. En general, las PT son promovidas 
por las empresas para definir las estrategias adecuadas para mejorar su competitividad. Las PT 
facilitan la interacción entre universidades, organismos públicos de investigación, centros 
tecnológicos, empresas de base tecnológica, empresas de servicios basados en la ciencia, entre 
otras, permitiendo de esta manera la generación de proyectos de investigación en colaboración y 
facilitando la identificación de instalaciones científicas y tecnológicas son foros” (CYD, 2013:196). 
5. Oportunidades y retos del co-management en una institución de 
educación superior 
¿Por qué el diálogo con los stakeholders? ¿Por qué el gobierno multistakeholder? ¿Por qué el co-
management? Para reducir la existencia de información asimétrica entre las partes (Jensen and 
Meckling, 1976). ¿Qué se debe entender por co-management? Colaboración continuada a lo largo 
de un periodo de tiempo por parte de grupos de interés externos en la producción y en la toma de 
decisiones dentro de un centro que a su vez pertenece a una IES (Bransen y Pestoff, (2006) y 
Brandsen y van Hout, (2006). ¿Por qué la empresa acepta ser miembro del patronato de una 
fundación universidad-empresa o de una plataforma tecnológica? Porque el diálogo, el gobierno 
multistakeholder son mecanismos que permiten a las dos partes, ―empresa y universidad―, 
compartir información, reducir situaciones de incertidumbre y tomar decisiones  consensuadas 
que faciliten un mejor desempeño de la FUE o del PT. Cuando a un ciudadano que paga impuestos 
se le da la posibilidad de participar con voz y voto en una junta de facultad y éste acepta participar, 
se está suponiendo que puede ser una vía capaz de reducir potencialmente los costes de 
transacción asociados a la información asimétrica. Si ciudadanos, profesores, investigadores y 
administradores  deciden dirigir un centro de investigación con gobierno multistakeholder 
significa que estos cuatro grupos de interés entienden el centro de investigación como un 
mecanismo de coordinación. Estos cuatro grupos de interés deciden, de manera voluntaria, actuar 
en cooperación o, al menos, en dialogo formalizado, estructurado y continuado. 
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5.1. Valor compartido o principio de reciprocidad 
Valor compartido y principio de reciprocidad son dos conceptos que hacen referencia a la 
colaboración estratégica entre diferentes grupos de interés. ¿Por qué una empresa acepta formar 
parte del consejo de administración de una oficina de transferencia tecnológica? Porque le 
interesa, porque le aporta valor. Porque piensa, confía que es la forma más eficiente que tiene para 
alcanzar su propio objetivo. 
¿Por qué a una IES le interesa que sus centros estén gobernados mediante el co-
management? Un gobierno multistakeholder permite a una IES la posibilidad de aumentar su 
impacto en la sociedad y contribuir mejor a hacer frente a los desafíos sociales. Le permite que la 
sociedad entienda mejor la investigación universitaria. Fortalece la cooperación con la industria 
y con los organismos públicos. Aumenta su impacto en la vida social y cultural y asegura el 
alineamiento de las líneas de investigación y docencia a las tendencias sociales, políticas y las 
relacionadas con nuevas fuentes de financiación. 
5.2. Rendición de cuentas o accountability 
De las propuestas de dialogo con las partes interesadas y/o gobierno multistakeholder se deduce 
la obligación por parte de una organización de rendir cuentas del grado de cumplimiento de los 
compromisos adquiridos con sus partes interesadas. Benavides (2013) muestra que algunas 
universidades españolas, sobretodo, el conjunto de universidades que constituyen el Sistema 
Universitario Andaluz, han realizado un importante esfuerzo de evaluación del desempeño de sus 
recursos a partir de la utilización de la Guía del Global Reporting Initiative (GRI) que plantea la 
necesidad de informar de las relaciones o consultas que cualquier organización ha tenido con sus 
partes interesadas. La Universidad de Barcelona realiza su informe de responsabilidad 
corporativa con una periodicidad anual siguiendo la Guía del GRI desde el año 2009. El último 
informe corresponde al curso académico 2016-2017 (Universidad de Barcelona, 2018). 
6. Limitaciones de este artículo 
Este artículo considera la IES como una organización y evidencia la existencia de un gobierno 
multistakeholder en las IES públicas españolas. Si se compara con la literatura existente sobre el 
modelo de gobierno que se basa en la maximización de los intereses de un stakeholder se constata 
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que hay muy poca literatura que analice el modelo de gobierno multistakeholder en una 
organización pública, ―preferentemente esta literatura aunque también escasa se encuentra en 
el ámbito de las cooperativas y empresas sociales (Mitchie, Blasi and Borzaga (2017). Este artículo 
evidencia que las instituciones públicas de educación superior tienen un modelo de gobierno 
basado en una cultura democrática. La cultura de la participación demanda tiempo y paciencia 
para gestionar el diálogo entre diferentes grupos de interés con expectativas que demasiado a 
menudo entran en conflicto. Formar parte del gobierno de una organización se considera que es 
una acción voluntaria. Ahora bien, una vez que se acepta formar parte de los órganos de gobierno 
de la IES, sus grupos de interés se comprometen a desarrollar comportamientos que han de 
facilitar a la IES ganar en impacto social. Dialogo significa que cada grupo de interés tienen que 
ceder parcialmente para avanzar en la satisfacción de las diferentes expectativas. 
Este artículo no ha analizado realidades concretas de gobierno multistakeholder. Una línea de 
investigación podría ser el análisis entre una IES con gobierno multistakeholder y una IES con 
gobierno no multistakeholder y comparar sus resultados en términos de legitimidad, sostenibilidad 
organizativa e impacto social. El interés por la gestión de los modelos de gobiernos en las 
organizaciones no necesariamente se debe limitar al ámbito de la IES. Otra línea de investigación 
puede ser el estudio de ejemplos de gobiernos con modelo multistakeholder en organizaciones 
públicas en otros ámbitos como son sanidad, prestación de servicios a las personas y gobiernos 
municipales. Los conceptos de co-management, co-producción, co-innovación, co-diseño y co-
creación son conceptos que aparecen en la literatura relacionada con el New Public Governance 
(Voorberg, Bekker y Tummers, 2015, Young, Nagpal y Adams, 2016 y Torfing y Ansell, 2018). 
7. Consideraciones finales 
En España el sistema de investigación y educación superior es predominantemente público al 
estar preferentemente financiado con ingresos fiscales. Ahora bien, ¿qué significa “público”? 
ciudadanos; por consiguiente un servicio público es un servicio financiado por los ciudadanos que 
pagan impuestos. La división del trabajo invita a delegar. Los ciudadanos construyen unas 
estructuras intermedias que se denominan administraciones públicas a quienes se les delega i) la 
decisión de cómo gastar los ingresos fiscales, ―es lo que se denominan políticas públicas―, ii) la 
gestión financiera de los ingresos y gastos y iii) la gestión de estas políticas públicas. 
Al menos dos riesgos tiene este modelo organizativo: 
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1. El fuerte desarrollo de estas estructuras públicas intermedias genera el riesgo que el ciudadano 
que paga impuestos cuando utiliza los servicios públicos se considere un simple usuario 
cuando es su demandante. La falta de coincidencia en el tiempo entre cuando se pagan los 
impuestos y se consumen los servicios públicos facilita un comportamiento ciudadano menos 
exigente. Este comportamiento menos exigente es fuente de ineficiencia organizativa en la 
gestión de los recursos por parte de los gestores públicos, y 
2. Otro riesgo es que los ciudadanos no identifiquen el sistema universitario como un activo 
propio, por consiguiente, no valoren suficientemente las consecuencias que tiene sobre el 
futuro de su empleo, de sus ingresos y de su bienestar, la reducción de las dotaciones 
financieras en momentos de crisis fiscal. 
Es como consecuencia de estos dos riesgos reales y siguiendo las recomendaciones de la 
Comisión Europea, se considera que una vía que puede ayudar a hacer más eficiente el trasvase de 
capital humano y de conocimiento desde la universidad a la sociedad es a partir de trabajar por una 
mejor coordinación entre sociedad y IES. El sistema público universitario ya tiene cultura de 
gobierno multistakeholder. Ahora bien, como señala Gottschalk (2011) el reto es hacer que el dialogo 
y el gobierno multistakeholder se convierta en una verdadera alianza estratégica entre los diferentes 
grupos de interés que permita entender a cada uno de ellos que formar parte de la alianza 
estratégica debe ser beneficioso para todos. Es el concepto de valor compartido de Porter y Kramer 
(2011) recogido por la Comisión Europea en la comunicación COM (2011)681 final. Siguiendo a 
Pérez García (2005) para que las diferentes partes quieran coordinarse y cooperar deben darse tres 
circunstancias que están estrechamente relacionadas con la razón de ser de esta coordinación: 
1. Existencia de incertidumbre: información asimétrica o información incompleta que puede 
generar tomar decisiones no eficientes. 
2. Existencia de interdependencia estratégica: los resultados, ―beneficios―, que obtenga una 
parte depende de las decisiones que tomen las otras partes. 
3. Se confía que las posibilidades de mejora derivadas del trabajo en red sean sustanciales para 
cada uno de los miembros que desee formar parte de la red. 
Sin incertidumbre ni interdependencia no es necesaria la coordinación y la cooperación, de 
modo que la existencia de estas circunstancias son las que plantean la conveniencia de hacerlo. 
Las propuestas de diálogo con los stakeholder y gobierno multistakeholder plantean con 
grado distinto que los sistemas de investigación, enseñanza y transferencia de conocimiento y la 
sociedad actúen de manera imbricada a través de redes y nexos complejos que como señala 
Ibarretxe (2012) precisan de la cooperación, de la colaboración y de la coordinación. 
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8. Notas 
1. Los Objetivos de Desarrollo Sostenible (ODS) son un conjunto de 17 objetivos y 169 metas 
específicas para abordarlos, creados por las Naciones Unidas y que marcan el camino para 
avanzar hacia un desarrollo sostenible. Para mayor información consultar el siguiente enlace: 
http://www.undp.org/content/undp/es/home/sustainable-development-goals.html, última 
consulta 9 de marzo del 2018. 
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